ビジネスの現場でSCMを推進するには-SCM導入の実際と化粧品分野での取り組みに関する一考察- by 田中,孝明
49
ビジネスの現場でSCMを推進するには
一・SCM導入の実際と化粧品分野での取り組みに関する一考察一
AStudy　of　Developing　Supply　Chain　Management　at
　　　　　　　　　the　Cosmetic　Industry
田　中　孝　明☆
Takaaki　Tanaka
1．はじめに
　ビジネスの現場では，依然としてサプライチェーン・マネジメント（以下SCMという）の概
念に衆目が集まっている。既に様々なメディアにて，その考え方や取り組みが紹介されているが，
成功事例は喧伝されるものの，一方で停滞したまま一向に進展しないような隠れた実例も多数存
在しているようである（’）。いったい，SCM導入に関する成功や失敗の原因・理由は，どこにあ
るのだろうか。
　本稿では，実務においてSCMを推進するためにはどうすればよいのかを考えるため，まず初
めに，ビジネスの前線でSCMがどの様に捉えられているかを整理し，その上で化粧品業界におけ
る導入の取り組みを一例として，SCM推進のポイントと今後の展開について考察してみたい（2）。
2．SCM概念を整理する
ビジネスの前線では，SCMを推進しようとしてもなかなか前に進まないといった声をよく耳
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（1）　SCMの概念定義の詳細は，先行する他の研究に委ねたいと思うが，本稿では，一応，「原材料の供
　　給先から最終の消費者に至るまでのモノと情報の一貫したマネジメント」といったような大きな枠組み
　　で捉えておきたい。なお，SCMの様々な定義づけに共通して指摘されている事項を抽出すると，①情
　　報の共有化②ビジネス・プロセスの改善・改革③全体最適などのキーワードが浮上してくるが，
　　これらについては山下洋史他編著『グローバルSCM』有斐閣，2003年に詳しい。
（2）　筆者は化粧品物流の実務に携わり，1997年度の「流通システム大賞」通産大臣賞および日刊工業新
　　聞社賞を受賞した『ECRを目指した化粧品物流』のプロジェクトに，大手化粧品メーカー様やその関
　　係者各位とご一緒するという貴重な経験を得た。また最近は，外資系企業を含む複数の化粧品会社のコ
　　ンサルティングや物流アウトソーシング案件にコミットし，業界の実情に日々接している。さらに，
　　2003年は，明治大学のGlobale－SCM研究センターの場にて化粧品SCMについて報告する機会に恵ま
　　れ，その折り，多数の諸先生より貴重なアドバイスを頂戴した。
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にする。SCMの構築には，サプライチェーン上に存在する各社のみならず，自社においても，
製造・販売・物流・情報システムなどの様々なセクションが関係してくるが，各社の当事者ある
いは自社の各担当者の話を聞くと，そもそもSCMとは何かについてのコンセンサスが得られて
いないケースが多いことに気づかされる。
　各社および自社の各担当者がSCMという言葉を使う際に有しているイメージは実に多様であ
るにもかかわらず，関係者間でそれを充分に整理し，共通の認識とすることなく取り組みをスター
トするところに，どうやらSCM構築時の混乱や停滞の一因があるように思われる。
　本章では，ビジネスの現場で捉えられているSCMのイメージ，言い換えればSCMの概念が
有する側面や意味合いについて整理してみたい。
（1）経営戦略の側面
　はじめに，SCMは「経営戦略」の意味合いを有していると思われる。　SCMは，マイケル・
ポーターが『競争優位の戦略』で述べた“バリューチェーン”概念をもとに展開したとの説もあ
る。例えば，大手コンビニエンスストア（以下CVSという）のビジネス・モデルなどは，　SCM
概念を抜きにしては語れないといっても過言ではなく，そこでは競争優位のシステムとしての
SCMの像が浮かび上がってくる。
②　経営管理の側面
　次は「経営管理」である。元来，SCMの“M”はマネジメント，すなわち経営管理を意味し
ている。ここでは，SCMは経営管理のひとつの手法であり，戦略的提携やアウトソーシングと
いった組織間関係のテーマの一環として捉えられる。
（3｝マーケティングの側面
　第3は「マーケティング」である。SCMは，　QR／ECRが発展した概念と言われることがあ
るが，製販統合の一形態であるECRなどは，1993年の全米フード・マーケティング・インスティ
テユートの年次大会報告で概念化された経緯がある。また最近ではCRPやVMIなどの考えな
ども相まって，SCMはマーケティングの新しい側面としても取り上げられるようである。
（4）生産管理の側面
　第4は「生産管理」。エリヤフ・ゴールドラットが『ザ・ゴール』で説いたTOC（制約理論）
は，SCMのべ一スとなる理論のひとつとも言われるが，これは，同氏が開発した生産管理用ソ
フトに起源を遡る。また「かんばん方式はSCM」といった主張もあるが，それは極論にせよ，
間違いなくSCMは生産管理分野の意味合いを有しているようである。
ビジネスの現場でSCMを推進するには 51
（5）情報システムの側面
　第5は「情報システム」。SCP（Supply　Chain　Planning）ソフトやERPを導入することが
SCMであるといった考えは本末転倒であるが，　EDIやインターネットにより情報共有をはかる，
またそれに向けたシステムを構築するといった考え方は，SCMが持つ一つの側面に相違ないだ
ろう。
（6）物流の側面
　SCMが有する最後の側面が「物流」である。　SCMは“情報”に加えて“モノ”の取り扱いを
対象とするため，畢寛，物流が関わってくる。サプライチェーン・ロジスティクスや3PL，　LLP
（Lead　Logistics　Provider）といった概念も相まって，　SCMはロジスティクスや物流戦略の一
環としての意味合いを持っていると考えられている。
　以上がビジネスの現場でイメージされるSCMの主要6つの側面／意味合いであるが，これら
を整理したものが，次の図1である。
情報システム
ERP，　SCPソフト，
DWH，　CTI…
経営戦略
ビジネス・システム，
ビジネス・モデル軸・
??
　製販統合，QR，
ECR，CRP，　VMI…
マーケティング
生産管理
TOC．OR，VE，
リーン生産CIM，
かんばん方式…
　　　　　　　　　　　　　　　図lSCMの主要6つの側面
　こうした6つの側面以外にも，SCMには，スループット・棚卸資産・キャッシュフローなど
の会計の側面や指標も関係すると言われるが，いずれにせよビジネスの現場では，SCMはこの
ように多様な意味合いを有するものとして捉えられている。
　よって，ビジネスの現場においてSCMを推進しようとする場合は，自社の担当者間およびサ
プライチェーン上の各当事者間にて，SCMのこうした主要6つの側面のうち，どれとどれを重
点的にイメージするのか，また取り組みの優先順位をどうするのかについて，まず合意をはかる
必要がある。つまり，最初に関係者間でSCMを捉える視座を同じくし，その上で具体的に，サ
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プライチェーン上の調達・生産・販売およびそれらの間の物流などを含め，どの段階・範囲・レ
ベルから取り組んでいくのかといった対象やプロセスを明確化した上で；SCMを推進していく
ことが必要不可欠であると思われる。
3．化粧品の流通構造とその特徴
　さて本稿は，SCM推進の実際について，化粧品分野における取り組みを一例として考察する
ことを企図しているが，まず，化粧品分野のサプライチェーンがどのようなものかを再確認する
ため，その流通構造の概要を振り返ってみよう。
　わが国には業界ごとに固有の流通構造が存在し，その多段階性や複雑さを指摘する声があるが，
それらは各業界の歴史や慣習などに根ざした伝統的な形態であることも否めない。よって，
SCMに取り組む場合には，その流通形態・構造の歴史的な推移や実状を充分把握した上で，固
有の長所を存続させつつ，新たなモデルの検討を進めることが重要であると思われる。
　さて化粧品は一般に，トイレタリー品とコスメティクス品に大別されるが（表1参照），その
サプライチェーンには，，原料・副資材の供給業者やOEMメーカー，製造業者，卸売業者，小売
業者など様々な企業／プレ・一’ヤーが存在する。
　また化粧品分野には，①制度品流通　②一般品流通　③業務品流通　④訪販品流通　⑤通販流
通の主要6つの流通形態があり，これまではそれぞれが以下の図2で示したような流通経路を形
成しつつ，各流通形態ごとに“棲み分け”に近い状態で業界全体として成長を遂げてきたと考え
られる。
　化粧品業界の流通形態の歴史的な変遷自体は，本稿の主題ではないため詳しくは触れないが，
重要な点は，化粧品流通においては主として制度品メーカーなどがいわゆるチャネル・キャプテ
表1日本における化粧品の分類例
????? ?
口中清涼剤，制汗剤
基礎化粧品
　洗顔石鹸化粧水，栄養クリーム，p7ルドクリーム，乳液，パック
仕上化粧品（メイクアップ）
　ファンデーション，口紅，頬紅，
特殊用途化粧品
　男性化粧品，ボディ化粧品，薬用化粧品
頭髪用化粧品
　ヘアトリートメント，
出所：房（1999）／日本工業新聞社r’93日本工業年鑑』，1994年。
～
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［三｝特約販売会社
　　　　　　　　　　　　図2　化粧品の流通形態（イメージ図）
出所：三田村（2001）をもとに修正加筆
ンとして，自らのチャネルの設計・管理・評価を行ってきたといった特徴を有していることであ
る。
　SCMの“M”はマネジメント（Management）の頭文字であるが，理屈の上ではその主体は，
「原材料の供給先から最終の消費者に至るまでのモノと情報」を最も効果的に担うことのできる
企業であれば，サプライヤー・メーカー・卸売業者・小売業者など当該サプライチェーン上に存
在する企業のいずれであってもよいことになる。しかしながら，わが国のように伝統的に複雑で
多段階の流通構造を呈するチャネルにおいては，多数の当事者がサプライチェーン上に存在し，
勝手に放っておいてもSCMが推進されるはずがない。　SCMを導入する，あるいはSCMが構
築されるためには，サプライチェーン上の多数の当事者のうち，パワー関係等にも基づき，何れ
かが“意思”をもって主体として行動することが大前提となるのである。
　こうした実状のもと，化粧品業界においては，従来，一部の制度品メーカーが主体則ちチャネ
ル・キャプテンとして，系列卸売業（販社）の設立や系列小売業（チェーンストア／チェーン店
などと呼ばれる）の組織化を実現してきたのである。また，メーカー・系列卸売業・系列小売業
間の情報交換のためのシステムを構築したり，共有された情報を生産や販売活動に活用したり，
さらには全国をカバーする物流センター網を構築するなどの取り組みを含め，チャネルの設計・
管理・評価を実践してきたのである。換言すれば，制度品メーカーはまさに，経営戦略・経営管
理・マーケティング・生産管理・情報システム・物流といった様々な事項にわたり，原材料の供
給先から最終の消費者に至るまでのモノや情報の一貫したマネジメントに取り組んできたと考え
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られるのである。
　以上の事柄から，わが国の化粧品業界では，SCMといった外来語が提唱される以前から，伝
統的な流通チャネルのもと，一部の製造業者が中心となって，ほぼSCMと同様の取り組みを実
践してきたと言っても過言ではないと思われるのである。
4．化粧品サプライチェーンの構造変化とその要因
　さて，前章で述べたような特徴をもつわが国の化粧品流通は，近年，大きな変貌を遂げてきて
おり，それに伴い化粧品の流通チャネル／サプライチェーン上に存在する制度品メーカーをはじ
めとする各企業は，新たな取り組みを模索し始めている。本章では，まず，化粧品流通の構造変
化をもたらした要因・背景について少し整理してみたい。
（1）再販制度の廃止
　まずは，“再販制度の廃止”である。房（1999）は，「化粧品業界における流通系列化は，再販
制度が効率的に実施されるために不可欠な存在であると同時に，再販制度の実施は，流通系列化
の完成度を高めてきた」が，この制度が1997年に全廃されたことにより，「化粧品流通の系列化
も，同様に破綻を露呈している」と述べている。またこの再販制度の廃止により，制度品メーカー
が一般品の分野に進出したり，また，一般品メーカーが訪販品に乗り出すなど，チャネルごとの
“棲み分け”の状態から，ボーダレス化の様相を呈してきている。
②　薬事法の改正
　第2は，“薬事法の改正”である。日本の化粧品は薬事法で規制され，例えば化粧品を並行輸
入する場合には，「化粧品輸入業」と「種別許可」の取得や，外国化粧品メーカーが作成した
「成分証明書」の届出といった事前許可や承認などが必要とされている。しかし，規制緩和の動
きを受け，1995年，（当時の）通産省は化粧品規制緩和策を決定し，成分表示については，配合
成分を示した「全成分表示」の資料に代えるなどの緩和が進あられた。依然として，いくつかの
規制や基準等が残っているが，こうした規制緩和の動きにより化粧品並行輸入や外資系化粧品メー
カーのわが国への進出が活発化し，従来の流通システムが変化し始めたことは事実である（3）。
③　流通革新
　第3は，いわゆる“流通革新”である。化粧品分野においては，とりわけ，ドラッグストアや
CVS，　GMS（General　Merchandise　Store）といった組織小売業の台頭と，特定の制度品メー
カーの商品を販売する系列小売業（チェーンストア／チェーン店など）の苦戦が伝えられている。
（3）　規制緩和／薬事法の改正については，房（1999）や三田村（2001）に詳しい。
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併せて，卸売業においてもこうした組織小売業の台頭に呼応すべく，統合やアライアンスなどの
様々な動きが見られる。
（4）グローバル化
　第4は，“グローバル化”である。いわゆるIT革命一以下（5）を参照一や物流技術の進展なども
相まって企業活動のグローバル化が進んでいるが，化粧品分野においても外資系化粧品メーカー
のわが国への進出や，日本の化粧品メーカーの海外展開の動きが活発化している。先に記した再
販制度の撤廃や規制緩和の動きなども関連しつつ，グローバル化の進展は，従来のわが国の化粧
品流通システムに大きな影響を及ぼし始めていると考えられる。
⑤　IT革命
　最後は，いわゆる“IT革命”である。1980年代後半からパーソナル・コンピュータに代表さ
れる高性能で安価な情報機器が職場や家庭へ急速に普及し，併せて通信技術や通信インフラの進
展により，こうした情報機器が端末となってオープンなネットワークで連結されることとなった。
これにより双方向での情報・財・資金等の流通効率が飛躍的に向上し，産業構造と社会環境の大
きな変化をもたらし，産業革命以来の「革命」とみなされるようになったω。化粧品流通におい
ても，こうしたIT革命の進展により，大きな構造変化が起こっていることは言うまでもないだ
ろう。
5．今後の化粧品SCM推進のポイントを考える
　前章で考察したように，化粧品流通は近年，①再販制度の廃止　②薬事法の改正　③流通革
新④グローバル化⑤IT革命　といった要因・背景により大きな変貌を遂げてきており，そ
れに伴い，化粧品の流通チャネル／サプライチェーン上に存在する制度品メーカーをはじめとす
る各企業は，チャネルの“再設計”，言い換えればSCMの推進／見直しを始めている。その実
例が，「スピードプロジェクト」（5）や「コスメ物流フォーラム21・共同化推進室」（6）といった取り
（4）諸上茂登「グローバル・ビジネスとグローバルSCM」，『グローバルSCM』有斐閣，2003年による。
（5）通産省の98年度第三次補正予算での「消費者起点サプライチェーン推進開発実証事業」（スピードプ
　　ロジェクト）公募に，P＆G（マックスファクター）と三越による「百貨店におけるコラボレーショ
　　ン型サプライチェーン・マネジメントシステムの開発と実証実験）が選定され，①トータル流通標準
　EDI②2次元シンボルラベルによる「ノー伝票・ノー検品」③協働型店頭発注支援システムなどを
　　内容とする取り組みが行われた。（三田村蕗子『化粧品業界　知りたいことがスグわかる』こう書房，
　2001年および社団法人日本ロジスティクスシステム協会第36回事例研究会『百貨店流通における
　SCMの取組み～化粧品流通BPRとその汎用化について』による。）
（6）「コスメ物流フォーラム21・共同化推進室」は，制度品化粧品メーカー6社（アルビオン，花王化粧
　　品販売，カネボウ，コーセー，資生堂，マックスファクター）の物流部門担当者が参加して97年に設
　立した事業者団体で，受発注も含めた物流共同化の可能性検討を行っている。（真田孝雅「化粧品物流
　共同化実現への取組み」，『ロジスティクス・レビュー』，2003年による。詳細は次のURLを参照のこ
　　と。http；／／www．sakata．co．jp／nletter／nletter＿030124．html）
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組みなどに見られるのである。　　　　曽．
　化粧品SCMの推進／見直しは始まったばかりであり，また繰り返しになるが，　SCMは，経
営戦略’経営管理゜マーケテ・ング゜蛙管理’情報シダ勾物流など轡臆味合い’側面
を有しているためiその取り組みも多様である。本章では一例として，主として制度品および一
般品メrカーの立場から見た化粧品SCMの取り組み概要とそのポイントを考察してみたい（7）。
（なお，今後の化粧品サプライチェーンの全体イメージは，図3を参照のこと。）　　　’・’
　（1）調達について
　化粧品分野では，原材料の醇合等に関する特許の存在といった事由もあり・，メrカーとサノラ
イヤ澗での縫に町る取り組み！まAまであ＊り検討・雛されて・なか・たよう｝・見受け
られる。しかしながら，複数のメーヵ一から生産を受託するOEMメーカーめ存在・展開，海外
からのベルク輸入の進農，さら1こは先に触れた薬事法の改正による：「全成分表示」などが契機と
（7）筆者は20Q3年，明治大学の「Globale－SCM研究センター」の場にて，化粧品SCMについて報告す
　　る機会に恵まれたが，その際，制度品メーカー1社と一般品メーカー1社に対して，SCMへの取り組
　　みについてインタビュ’」調査を実施した。，本章での考察はこのインタビュー結果にも基づいているが，
　　インタビュー対象がメーカーに限定されていたため，本章での論述は，ヂャネル・キャプデンを目指す
　　メ＝カーの立場寄りであることは否めない。
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なり，今後，原料・副資材の在庫管理や受発注に関する情報共有／交換のシステム作りなどが，
化粧品SCMの調達部分におけるポイントになってくると思われる。
②　生産について
　化粧品分野においては，制度品メーカーによる従来型のチェーンストア／チェーン店といった
系列小売業のほか，いわゆる流通革新により，近年では，ドラッグストア・CVS・GMS・デパー
トといった多様な小売業が化粧品サプライチェーン上に登場してきている。また消費者ニーズの
多様化にともない，輸入ブランド化粧品などの台頭も顕著である。
　こうした状況の下，メーカーとしてはSCPソフトなどを駆使して需要予測を行い，できるだ
け“投機化”をはかりたいところであるが，実際には需要予測は不可能，’あるいは予測は当たら
ないといった声も多く聞かれる。
　化粧品SCMにおける生産部分に関しては，現実問題としては，やはり従来のFMS（Flexible
Manufacturing　System）などの延長線上で，　POSシステムによる市場の販売情報の迅速な収
集と，生の販売動向に柔軟に対応できる多品種少量生産システムの構築が，依然としてポイント
になると思われる。
③　販売について
　化粧品SCMにおける販売部分に関しては，主として卸売業・小売業を中心に一系列小売業お
よび系列小売業の場合はメーカーも交えて一，既に様々なSCMの取り組みがスタートしており
枚挙に逞（いとま）がない。制度品メーカーの系列販社や一般品を取り扱う卸売業においては，
チェーンストア／チェーン店の動向や組織小売業の展開等を睨んで，既に，統廃合や再編を実施
し，その組織間関係を見直してきている。またメーカーにおいては，自社名を一切記さない商品
の企画・開発など，新たなブランディングや製品設計に取り組んできている企業もある。こうし
た動きも販売部分に関わるSCMの取り組みのひとつと考えてよいだろう。
　今後は，海外での販売活動の活性化，一部の美容院などの成長，ならびにインターネット通販
の拡大などに対応した，マーケティングに関わる新たな仕組み作りが，化粧品SCMの販売部分
におけるポイントになってくると思われる。
（4）物流／ロジスティクスについて
　「スピードプロジェクト」や「コスメ物流フォーラム21」の事例に見られるように，共同配送
といった物流共同化の取り組みが既にスタートしている。ただ化粧品分野では，従来特に制度品
メーカー各社が独自の物流システム（仕組み）を構築してきたため，総論ではメーカー各社とも
共同化について賛同しても，各論段階になると，既存の倉庫等のアセットや物流管理などのレガ
シーシステムに束縛され，なかなか前に進まないのが実態であろう。しかしながら今後は，複数
の制度品メーカーの商品を販売する組織小売業などの川下側からの要請が強まれば，SCM導入
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の必要性が関係者間で認識され，物流共同化も間違いなく進展していくと思われる。さらには環
境問題への対応，言い換えれば社会全体の最適化を求める消費者。顧客の声なども，その追い風
となるだろう。
　化粧品SCMの物流部分に関しては，グローバル化の進展に伴う国際物流への対応，インター
ネット通販の拡大に向けての新たな物流システムの構築，ならびに3PL，　LLP等のロジスティ
クス・サービス・プロバイダとのアライアンスやアウトソーシングなどが，今後のポイントにな
ると思われる。
6．まとめにかえて
　これまで化粧品業界においては，伝統的な流通構造・形態として，一部の制度品メーカー等が
いわゆるチャネル・キャプテンとしてチャネルの設計・管理・評価を実施し，SCMとほぼ同様
の取り組みを実践してきた。しかしながら近年，化粧品流通は，①再販制度の廃止　②薬事法の
改正③流通革新④グローバル化⑤IT革命などの要因・背景により大きな変貌を遂げ，そ
れに伴い，化粧品サプライチェーン上に存在する（制度品メーカーをはじめとする）各企業は，
SCMの推進／見直しの必要性に迫られている。
　今後の化粧品サプライチェーンにおいてチャネル・キャプテンを目指す企業は，①情報の共有
化②ビジネス・プロセスの改善・改革③全体最適　といったSCM概念のキーワードや，①
経営戦略　②経営管理　③マーケティング　④生産管理　⑤物流　といったSCMが有する6つ
の側面を，自社のみならずサプライチェーン上の各当事者間で整理・確認した上で，そのゴール
やプロセスを明確化・共有化しつつ，SCMに取り組んでいくことが必要となる。
　そして実践段階においては，自らの伝統的な流通チャネルの構造とその歴史的な変遷の経緯，
ならびに長所などを見極め，先に述べたような調達・生産・販売，さらには物流部分における要
点を念頭に置いて，可能な範囲やレベルから一歩つつ着実に取り組んでいくことが，わが国のビ
ジネスの現場におけるSCM構築への正道であると思われるのである（8）。
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